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バーナードにおける
個人主義と全体主義
飯野春樹
はしがき
その主著『経営者の役割』で提示されたパーナードの経営理論の主要な特
徴ないし貢献は，次のように要約することができよう。
(1) 管理論，組織論を中核にした経営学の一休系を提示していること。
(2) システム概念を用いていること。
(3) 意思決定，コミュニケーション，モーティベーション，あるいはリー
ダーシップなどの諸概念を新しく導入し，または再検討していること。
(4:) 個人主義と全体主義の対立と調和がつねに問題にされていること。
もとより，その一冊だけで伝統理論から近代理論への転換を画した経営学
の「古典中の古典」ともいわれる業績であるだけに，これを読む者それぞれ
の立場から異なる特徴づけをなしえようし，より詳細に検討すればより多く
の貢献を列挙することも可能であろう。しかしながら，その特徴ないし貢献
の完全なリストはここでは必ずしも必要ではないように思われる。というの
は，筆者の硯在の考えでは，（4）の個人主義と全体主義をめぐる問題が最も重
要な特徴とみなされて然るべきであり，バーナードのそのような問題意識ゆ
えに，他の(1), (2), (3)その他のほとんどすべての特徴あるいは貢献が生じて
きたと解釈し，うるからである。彼のこのような立場を明確に把握することが，
彼の全理論体系をより深く理解するための一つの道ではなかろうかと思う。
かくして本稿の目的は，『経営者の役割』の検討を通じてこの点の解明を
試みる（第一，第二節）とともに，とくにこの問題に関するかぎり，『経営
者の役割』への前奏曲ともみなしうる彼の論文 “Collectivismand Indivi-
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1) 
dualism in Industrial Management", 1934を紹介する（第三，第四節）こ
とにある。
マネジメントを行なうに当たって，もし全体の利益を完全に優先させる全
休主義的方法をとり，あるいは逆に，個人の利益を完全に優先させる個人主
義的方法を用いるならば，それはある意味では至極簡単である。そのような
場合には本格的なマネジメント理論成立の余地はないであろう。前者の場合
には権力ないし組織力を用いて服従を強い，事をなさしめるだけでよく，後
者なら個人の勝手気まま，自由放任の政策をとればよい。いずれの場合にも
真の意味でのマネジメントは不要である。政治についても同じことがいえる。
2) 
自由と制約，個人主義と全体主義とのあいだのバランスにこそ真の問題が存
するものといえよう。これを実現するためには，それにふさわしい理論が必
要である。
大ざっばな表硯が許されるなら，伝統的な管理論ないし組織論は基本的に
全体主義的思考をその基礎にもっている。管理を論じ，組織を論じるに当た
って，つねに全休の利益を優先させる全体の論理が支配的である。管理のプ
1)本文29頁からなるパンフレットとして自費出版されている。 それが彼の論文集
Organization and Manageme叫 1948に含まれなかったのは，彼自身のこの論
文への評価が低かったからではなく，この問題の本格的な，より高いレペルでの論
述が主著 (1938)で展開されていたからであろう。 なお， 論文集収録の “Some
Principles and Basic Considerations in Personnel Relations, " 1935にも，一部
分同じ考えが提示されているので参照されたい。ここではふれないが，この時代の
国内的，国際的情勢がパーナードをして個人主義の強調に駆り立てたであろうこと
は容易に理解しうると思う。
2)本稿では，自由意志論と決定論，値人主義論と全体主義論などの対応を必ずしも厳
密に規定しないで使用している。また，個人サイド (side)と組織サイドという表
視をも同様に用いるが，前者は個人の利益を中心におき，後者は全体の利益を中心
におく立場からの考察ほどの意味である。個人レベルと組織レベルという表現には
説明を必要としないだろう。
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ロセスの考察においては，組織目的を達成せしめるプロセスが重視されてい
るといえよう。組織理論でもまた，組織目的達成にとって最も合理的で，論
理的な「仕事の組織」の構造が主として論じられ，全体を構成する個人の視
点はそこではほとんどみられない。個人の自由，個人の意志は組織のなかに
埋没してしまっている。
これに対して，近代理論，とくにその始祖とみなされるバーナードの理論
は極めて個人主義的である。深い人間理解にねざし，それを出発点として，
つねに個人の利益を優先させようとする立場が顕著である。しかし彼の理論
を個人中心の理論とのみ規定することは誤りである。全体主義的な伝統理論
と対比して，組織論，管理論に個人主義的立場を導入し，個人サイドからそ
れらを再検討したバーナードの接近方法は極めて特徴的であり，まったく新
しい貢献であったから，たとえばオーソリティー理論においてもその一面が
受容説として特徴づけられる。しかしながら，協働が全体として調整される
のでなければ協働する意味がなく，協働の成果はえられない。協働を論じ，
組織を論じるバーナードにとっては全体の立場も等しく重要でなければなら
ない。たとえば上述のオーソリティー理論では，組織サイドからみて，客観
的または公式的権威としての調整システム，つまりコミュニケーション・シ
ステムの考察がある。彼は個人主義または全体主義のどちらかの立場に立つ
のではなく，両者を相ともに受け入れ，そして個人と全体とをともに発展さ
せつつ，その統合を可能にする相互作用的な理論を求めるのである。組織目
的の達成に関係する有効性，個人の動機充足に関連する能率という二つの概
念が用いられのも，まさにこのゆえである。のみならず，のちにみるように，
彼の用いる諸概念は通常，組織サイドと個人サイドの双方から規定されてい
ることに注意しなければならない。
バーナードはこのような立場を，協働論を開始するに当たってその第二章
末で次のように明確に述べている。 「一方において，人間行動を普逼的な諸
カの表現と説明し，個人をたんに受動的なものとみなし，選択の自由や意志
の自由を否定し，組織とソーシャリズムを基本的な立場とする〔決定論の〕
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哲学，………他方，選択の自由や意志の自由を駆め，個人を独立な存在とし，
物的，社会的環境を二次的，付随的条件におしさげる〔自由意志論の〕哲学．
………の両方の立場を受け入れることが必要である。そこでわれわれの目的
にとって必要なことは．いかなる条件のもとで，いかなる関連において，ま
たいかなる目的にとって，この二つの立場のいずれが有効に用いられるかを
述べることであり，いかにして双方が同時に適用可能なものと考えられるか
3) 
を示すことである。」さらに第18章の結論においても次のようにいう。
「まったくかけはなれた二つの信念がある。その一つは，個人の自由に焦
点を合わせ，個人を社会的宇宙の中心とするものである。………この無制限
な独断論によれば，明白な直接の機会とか必要のためにやむをえず協働する
場合以外には．公式的な協働はすべて阻害されるだろう。第二の極端な信念
は，•……••広範な集団編成，際限のない従属，完全な調整を無批判的に擁護
するので．彼らの無制限な独断論では，やむをえざるもの以外には，個人の
発展がすべて押えられるのである。
かように，われわれはふたたぴ出発点のあの問題に立ち帰ることになる。
なぜならこれらの信念の間にある論点は，自由意志と決定論という昔ながら
の問題………に無意識的に集中しているように思われるからである。………
私はこの論点を………協働における人間行動，組織の社会的制約および管
4) 
理者の本質的任務のなかに見出したのである。」
まさにバーナードにおいては，このような全休主義と個人主義，決定論と
自由意志論の対立と統合とが出発点であり，到達点でもあったのである。
彼の理論は人間論に始まっている。管理論，組織論にかぎらず，人間の行
動について何かを語る場合には「人間とは何か」が規定されなければならな
い。これまで経済学ばかりでなく，他のほとんどすべての社会科学において，
経済人の仮説に立脚して理論化が行なわれてきた。伝統的な経営学において
も同様である。バーナードはこの経済人仮説を批判して新しい人間観を提示
3) C. I. Barnard, The Functions of the Executive, p. 21. 
4) Ibid., pp. 294ー 295.
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し，その上に彼の理論を構築する。経営学に関するかぎり，明示的にその基
本的前提たる人間を論じたのは彼が最初である。そればかりでなく，その人
間観において，すでに決定論と自由意志論の二つの立場が統一的に受け入れ
られている。
周知のようにバーナードは，個人を「過去および現在の物的，生物的，社
会的要因である無数の力や物を具体化する，単一の，独特な，独立の，孤立
5) 
した全体」と規定し，その個人は人間，人格的存在として，「（a)活動ないし
行動，その背後にある (b}心理的要因，加うるに，（C）一定の選択力，その結
6) 
果としての (d)目的」という特性を備えたものとみなされる。人間には自由
意志，選択力が認められるが，それが物的，生物的，社会的要因の統合物で
あるー一決定論の立場一ーかぎり，選択力には限界が生ずる。選択力の有限
性のなかに，二つの立場を統合した人間理解がある。したがって， 「人間に
はつねに選択力があり，同時に，人間は主として現在および過去の物的，生
7) 
物的，社会的諸力の合成物である」，あるいは「人間は物的，生物的，社会
8)、
的要因の独特に個人化したものであり，限られた程度の選択力をもつ」もの
と規定される。 しかしながら，「選択は，あるときには非常に狭い範囲に限
られることもあるが，一定の方向にひきつづいて選択しつづけると，究極的
9) 
には人間生活の物的，生物的，社会的要因を大いに変えるであろう」と指摘
している。
このような人間論から協働論が導き出される。 「個人主義の哲学，すなわ
ち選択や自由意志を重視する哲学の最も普通な意味は，目的という言葉にあ． 
る。これとは反対の哲学である決定論………の最も一般的な表現は制約であ． 
る。個人には目的があるということ，あるいはそうと信ずること，およぴ個
人には制約があるという経験から，その目的を達成し，制約を克服するため
5) Ibid., p. 12. 
6) Ibid., p. 13. 
7) Ibid., p. 15. 
8) Ibid., p. 16. 
9) Ibid., p. 15. 
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10) 
に協働が生ずる。」協働もまた決定論と自由意志論の統合物にほかならない。
「協働や組織は，対立する事実の具体的な統合物であり；人間の対立する思
考や感情の具体的統合物である。矛盾する諸力を具体的行為において統合す
るよう促進し，対立する諸力，本能，利害，条件，立場，理想を調整するこ
11) 
とこそ，まさに管理者の機能である。」
本稿の目的に即して簡単に論を進めると，人は目的との関連からその生物
的制約を主たる制約的要因と駆めて協働を行なう。協働を構造的にみると，
それは一つのシステム（協働システム）であり，協働システムは環境のなか
でその均衡を維持することによって存続しうる。システムとしての協働シス
テムは，もちろん，変化する環境における諸力に受動的に適応するばかりで
なく，環境に対して能動的に働きかけ，環境との間に相互作用をもつ。環境
の変化に対する協働システムの適応過程がマネジメント・プロセスであり，
それが thefunctions・ of the executiveにほかならない。
バーナードは協働の理論を考察したのち，マネジメント・プロセスを担う
ものを，協働システムのサプ・システムのひとつである組織（公式組織）に
求める。公式組織は協働システムの神経系統一コミュニケーション・シス
テムー情報処理機構であり，同時に「意識的に調整された人々の活動のシ
ステム」と定義される。公式組織は，それ自体一つの全体性をもつ非人格的
なシステムである。そこで必要とされる人間行動は，共通の目的に対して調
整された，組織の要求に服従する非人格的な活動である。人格的行動を非人
格的な公式組織の活動たらしめるもの，人間行動を公式組織にもたらすもの
が，組織の三要素である。組織サイドからみれば，人間（の活動）は社会化
され，非人格化されることが求められる。しかしながら，それにもかかわら
ず，人間は人格的存在として存在し，組織といえども人間の尊厳を犯すこと
はできない。 ここにおいてバーナードは， 以上のような個人を排除した組
織概念を用い，その構成要素が人間行動である非人格的な組織と人格的な個
10) Ibid., p. 22. 
11) Ibid., p. 21. 
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12) 
人とを対置させることによって全体主義と個人主義の二つの立場を巧妙に受
け入れる。この点は主著第 2章第 2節において，あらかじめ示されている。
つまり， 「この書物では特定の協働体系の参加者としての人間を，純粋に機
能的側面において，協働の局面とみなす。人々の努力は，それが協働的であ
るかぎりにおいて非人格化され，逆にいえば社会化される。……•••第二に，
なんらかの特定の組織の外にあるものとしての人間は，物的，生物的，社会
的要因の独特に個人化したものであり，限られた程度の選択力をもつものと
13) 
みなされる。……•••両者はつねに協働体系では並存する。」
人間論，協働論から組織論にいたり，公式組織の理論と構造，さらに公式
組織の諸要素が論じられる。のちにも折にふれて述べるように，組織理論に
おいて，組織目的の達成にかかわる諸側面にとどまらず，組織との関連にお
ける個人目的の達成過程，とくにモーティベーションの問題が導入されてい
ることは，伝統理論と比較して重要な特徴であり，また組織の諸要素として
各種概念を論じるに当たって，つねに一方では組織の立場あるいは組織のレ
ベルから，他方では個人の立場ないしレベルからの考察があり，なお両者が
統一的に把握しうるよう配慮が加えられていることに注意しなければならな
い。組織上の諸概念が伝統理論とはきわ立って新しく見える所はまさに個人
サイドからの考察が行なわれる部分であるが，われわれはそのような人間行
動を中心にする分析視角に留意しつつ，なお総合的に把握し，評価すること
を忘れてはならないだろう。
かような組織理論を基礎理論にしてバーナードは彼の当初の目的であった
管理者職能の記述を行なう。伝統的なマネジメント・プロセス学派と同様に
管理職能を列挙しようとした彼は， 「その記述は組織そのものの本質に即し
12)個人を組織概念に含めないことから生じる問題点に対して，彼は協働システム概念
を導入し，そのなかに人格的な個人と非人格的な個人とを並存させる方法をとった。
拙稿「「経営者の役割」執筆過程における協働体系と組織の概念について」，関西大
学「商学論集」，第17巻第 5•6 号参照。
13) Ibid., p. 16. 
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14) 
たものでなければならない」とし， 「公式組織の社会学」というべき組織理
論を展開した。組織と管理の概念を明確に規定し，それぞれの本格的性格を
究明して，両者の関連を解明したのはバーナードが最初である。
経営学を経営管理（マネジメント・プロセス）学とみなすものからすれば，
当然にバーナード理論は経営学である。それが組織理論にもとづいて管理理
論を統一的に説明しただけに，より本格的な経営学といえよう。さらに，管
理と組織との関連を明確に位置づけたばかりでな<,その名に値いする組織
理綸を初めて構成することによって，経営学における組織理論の独自性を確
立した。さらに組織概念の背後に協働概念を捉え，サブ・システムとしての
組織を中核に，他に物的，社会的，人的システムという諸サプ・システムを
もつ協働システテム概念を導入することによって，組織システムと協働シス
テム（経営システム）とを区別し，その結果，システムとしての経営体の解
明をも可能にした。そして，このような管理一一組織一ー協働の考察に一貫
して，上記の人間論がその基礎をなしていることはいうまでもない。
このようなバーナードの理論構成から，馬場敬治教授の組織論的経営学，
あるいは山本安次郎教授による経営＿組織＿管理の三層構造論としての
経営学体系の把握がある。いずれにせよ、，バーナード理論は，（1）管理論，組
織論を中核にした経営学の一体系とみなすことができ，それは経営学に対す
る大きい貢献であろうが，かような経営学体系となりえたのも，まさにバー
ナードが個人主義と全体主義の立場を一貫して堅持したからこそであろう。
以上において，しばしば協働システム，組織システムなどの用語を用いた
ことからも判明するように，バーナードが，（2）システム概念を用い，システ
ム・アプローチを試みたことは大きい特色である。システム観をとるゆえに
協働システムからそのサブ・システムである組織を抽出し，組織を一つのシ
ステムとしてそれに考察を集中する方法をとることが可能であった。
システム理論の基本概念として先ずあげるべきことは，①システムは相互
関連的な部分ないし要素から成り立つ。すべてのシステムは少なくとも二つ
14) Ibid., Preface, vi. 
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の要素をもち，それらは相互に連結している，②システムはそれを構成する
部分の単なる合計ではなく，システムはそれ自体一つの全体とみなされる，
ということであろう。部分から成るとともに，それ自体一つの全体とみなし
うるシステム観は，思うに個人の利益と全体の利益，あるいは個人主義と全
体主義とを二つながらに受け入れる立場には最も好都合であったというべき
であろう。さらに，③ォープン・システム観をとることによって，組織の内
的均衡のみならず，システムと個人を含む環境との外的均衡を考察すること
となった。すでにみたようにバーナードは，組織の外的均衡として，「組織の
有効性，それは環境情況に対して組織目的が適切か否かの問題である。組織
15) 
の能率，それは組織と個人との間の相互交換の問題である」の二条件を提示
する，有効性は本来，組織サイドの問題であり，能率は本来，個人サイドの
問題である。
オープン・システムとして，④システムは環境との間に動的な関係をもち，
種々のインプットを受け入れ，それらを転換して，アウトプットを分配する。
これは組織レベルでみた能率，つまり誘因と貢献のパランス，あるいは組織
経済の問題と関連する。
システムの特徴は他にもあげることができるが，バーナードがシステム観
を用いたことも結局のところ，部分と全体，個人と組織，さらには個人主義
と全体主義をとり入れる一つの方法であったとみなすことができるであろう。
バーナードは組織理論あるいは管理理論における主要概念として，意思決
定概念を初めて導入し，さらに，同じころに人間関係論者によって主張され
16) 
ていたとはいえ，コミュニケーション，モーティベーション，あるいはリー
ダーシップなどの諸概念を本格的に導入し，再検討することになった。今日
の組織理論においても最も基本的である，（3）これら諸概念を新しく導入し，
15) Ibid., p. 83. 
16)パーナードが主著においてモーティペーションという用語を用いたわけではない。
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または再検討したことはバーナードの大きい貢献である。しかしこのことも
また，全体としての組織と管理の作用を個人一動機をもち，選択力をもつ
意思決定者としての個人—のサイドから説明しようとしたこと，つまり，
全休と個人の相互作用を考察しようとした彼の意図にもとづいていることは
いうまでもない。
公式組織は本来的に論理的，合理的なしくみであり，非人格的な存在．であ
る。組織はそれ自体の構造と調整力を保有し，自らその目的を追求するもの
であることは伝統的組織論の説く通りである。しかし，伝統理論が個人とい
う要素を抜きにして， 「全体から個へ」，「上から下へ」の一方的立場に終始
するのに対して，バーナード理論では全体における戦略的要因である個人を
ふまえて， 「個から全体へ」ばかりでなく「全体から個へ」という二面的な
相互作用の考察，あるいは「下から上へ」という考察を行なう。
伝統理論では，組織は各人のなすべき仕事の配分と，それらの調整のため
の命令系統からなる「仕事の組織」を意味する。そのいずれにおいても「全
休から個へ」，「上から下へ」の思考が支配的である。バーナードにおいても，
組織サイドからみるかぎり，組織とは上から下へ分割された目的のシステム
（専門化は目的の分割ないし細分化を意味する）であり，上から下へと組織
的意思決定が行なわれている意思決定のシステムであり，あるいは全体を調
整するコミュニケーションまたは権限のシステムとみなされるけれども，個
人の存在を前提とする接近からは，個人に始まって組織が成立し，組織構造
についても単位組織から複合組織へと発展し，そこに成立した全体と，それ
を構成する個との対応関係がつねに問題にされる。つまり，全休主義と個人
主義との相互関連が重要となるのである。
すでにみたように，一定の特性を備えた個人は，制約を克服して目的を達
成すぺ＜協働に結集し，そこに組織が成立する。 組織とは「（共通の目的に
対して）意識的に調整されている人間行動のインパースナルなシステム」と
定義される。
人間行動とは，動機をもつ人間が選択力を用いて目的を設定し，目的達成
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のために行なうパースナルな行為である。このような行為を公式組織の構成
要素であるインパースナルな行為とするのが，組織の三要素，すなわち共通
目的，伝達，協働意志である。バーナードの理論は，組織の目的と個人の動
機，それらをつなぐ伝達という三要素をめぐって展開される。
ーたん組織が成立すると，組織はそれ自体の全体性と自律性をもつ。個人
から出発した組織は，いまや個人と対立する存在となる。組織は非人格的と
なって人格的な個人と対立し，組織目的と個人目的とはもはや同ーでない。
そこで組織は，組織目的によって個人の意思決定力を限定し，コミュニケー
ションによって情報を与え，誘因によって個人を動機づけ，個人をして組織
目的に向って協働的に行為させることが必要となる。組織の三要素に即して，
人間行動から分析するとき，上述の意思決定，コミュニケーションおよびモ
ーティベーションは基本的な組織概念とならざるをえないのである。以下に
本稿の目的に照らして，必要なかぎり，これらそれぞれを簡単に検討してお
こう。
意思決定 公式組織は組織目的にとって最も合理的となるよう，論理的に
構成される。その構造は専門化によって形成されるが，専門化とは組織目的
を細分化する過程にほかならない。したがって，組織は目的のシステムであ
り，目的と手段の連鎖によって連結されている。
組織樺成員である個人は意思決定者とみなされる。意思決定は目的との関
連において手段選択の合理性を検証することができる。個人の行う意思決定
は，組織的意思決定と個人的意思決定に分類されるが，組織において要求さ
れる意思決定は，与えられた組織目的に合理的であろうとする論理的な組織
的意思決定である。公式組織の性格からみて，意思決定概念は，個人行動と
比較して組織行動を分析するに最もふさわしい概念である。組織は意思決定
のシステムということができる。
個人は選択力をもつが，もし無限の選択の機会があれば，何をなすべきか
を決定しえない。何らかの目標があって初めて選択が可能となる。 「意思決
17) 
定の過程は主として選択をせばめる技術である。」組織とは， 各人に目的を
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与えることによって，組織目的に合理的な意思決定をさせるよう個人の選択
力を限定するしくみである。目的のシステムとしての組織構造，あるいは管
理者の目的設定という組織的意思決定は，このような作用をもっている。
コミュニケーション 人間行動を調整されたシステムにするには，コミュ
ニケーションの作用が必要である。調整のためのシステムとして，各人に目
的はじめ各種の情報を与えるものがコミュニケーション・システムである。
組織はコミュニケーション・システムにほかならない。
組織を調整するものとして，通常，権限が問題になる。バーナードは主著
における権限の過大視（したがって，責任の軽視）をのちに反省しているが
一本稿では，論点を明確にするために，おそらくパーナードの意に反する
だろうが，公式的権限の側面を過度に強調することにした一ー，主著におい
てコミニュケーションとの関連でオーソリティーを論じている。
組織サイドからみて，行為を調整する組織力のうち，最も一般的なものは
権限である。組織は権限のシステムでもある。管理者は権限を行使して部下
に必要な組織行動をなさしめる権利を留保している。バーナードによれば，
18) 
「権限とは公式組織におけるコミュニケーション（命令）の性格」である。
上位者はコミュニケーション・システムを通じて， その職位のもつ権限にふ
さわしい命令を発することができる。その意味で，権限（客観的権威）のシ
ステムはコミュニケーシヨン・システムとみなしうる。
しかしながら，個人サイドからみて，発せられた命令は，つねにこれが受
容されるとは限らない。受容されて，それが行為の基礎とならなければ権限
は実効をもちえないから，権限は一方では個人の受容に依存せざるをえない。
この側面は「主観的，個人的なものであり，伝達を権威あるものとして受容
19) 
すること」であるとして，パーナードは客観的側面と主観的側面を併せて，
オーソリティーの定義とする。 命令受容の四条件，「無関心圏」の設定，・受
17) Ibid., p. 14. 
18) Ibid., p. 163. 
19) Ibid., p. 163. 
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容に対する非公式組織の機能は，考察の視点としてはすべて個人サイドから
のものである。
モーティペーション 個人はその動機の充足を求めて行動する。動機には
経済的動機のみならず非経済的動機が含まれる。行為の結果が動機をみたす
に足る満足を生むならば，その行為は能率的である。個人が組織に行為を提
供するのも，その行為が能率的であること，つまり組織によって個人の動機
が充足されると期待するからである。
組織の要素としての協働意志，快く行為を提供しようとする個人の意志は，
したがって，個人の動機の充足，つまり，組織との取引における純満足の結
果から生じる。 「個人の観点からは，協働意志とは個人的欲求と嫌悪との合
成結果であり，組織の観点からすると，提供される客観的誘因と課される負
20) 
担との合成結果である。」
組織は人々の貢献から成り立つ。それが存続するには，継続して貢献を獲
得しなければならない。かかる個人的貢献を確保するには，貢献に対する誘
因が能率的であることが必要である。 「組織の能率とは，そのシステムの均
21) 
衡を維持するに足るだけの有効な誘因を提供する能力である。」したがって
組織は，誘因の方法のみならず，説得の方法をも駆使して，誘因と貢献のパ
ランスを保ち，必要な活動を抽出しなければならない。これが，組織から個
人に対するモーティペーションの過程である。
能率の概念は，かように個人レペルばかりでなく，組織レベルにおいても
規定されている。組織レペルでは有効な誘因を提供する能力であり，それは
組織経済における効用の十分な創造とその分配によって可能になるのである。
かように，人間の動機に始まるモーティベーションの問題は，個人と組織
のそれぞれのレペルにおいて種々に論じられていることに注意しなければな
らない。
リーダーシップ 以上では，組織の三要素の関連で，組織の基本概念であ
20) Ibid., pp. 85-86. 
21) Ibid., p. 93. 
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る意思決定，コミュニケーションおよびモーティペーションを概観した。組
織理論にもとづく管理理論からいえば，管理者の機能は，組織維持の立場か
ら，組織目的を規定する意思決定を行ない，コミュニケーション・システム
を形成，運営し，さらにモーティペーションを行なって必要な活動を確保す
ることである。
これらの管理職能が，短期的，技術的には十分に遂行されても—バーナ
ードのいう技術的リーダーシップを管理者が備えていても一―-，組織の永続
性は必ずしも保証されるものではない。人間の価値や理想という要因，つま
り道徳的要因がつねに存在するので，所与の目的に対する単なる手段の選択
という機会主義的側面以上のもの，一時的な誘因による動機づけ以上のもの
が必要とされるからである。それぞれにことなる個人の道徳性を，長期的で
質の高い組織の道徳性のもとに統合する過程がなければ，組織の永続は困難
22) 
である。「先見性，長期的な目的，高い理想が協働の持続性の基礎である。」
管理職能はまた，長期的，道徳的な見地からも十分に遂行されなければなら
ない。
したがって組織サイドからは，次のような信念，つまり組織道徳を作り出
すことによって，個人を組織に一体化させる過程が必要である。それが（道
徳的）リーダーシップの機能にほかならない。バーナードの言葉を引用しよ
う。
「物的環境と人間の生物的構造から生ずる協働への諸制約，協働成果の不
確定，目的の共通理解の困難，コミュニケーション・システムの脆弱さ，個
人の分散的傾向，調整のための権威確立に個人の同意が必要なこと，組織に
定着させ組織の要求に服従させようとする説得の大きい役割，動機の複雑性
と不安定，意思決定の永続的な負担，これらすべての組織要素ー一そこに道
徳的要因が具体的にあらわれる一~が， リーダーシップの必要性をもたらす。
リーダーシップとは，共通理解の信念，成功するだろうという信念，個人動
機が最終的には満たされるという信念，客観的権威が確立しているという信
22) Ibid., p. 282. 
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念，個人目標よりも共遥目的が優先するという信念，このような信念を創り
出すことによって，協働的な人格的意思決定を鼓舞するような個人の力であ
塁」
このような「組織道徳の創造こそ，個人的な利害あるいは動機のもつ離反
24) 
力を克服する精神である。この最高の意味でのリーダーシップがなければ，... 
組織に固有の困難はしばらくといえども克服できない。……•••リーダーシッ
プは，共通目的に共通な意味を与え，他の諸誘因を効果的にする誘因を創造
し，無数の意思決定の主観的側面に変化する環境のなかで一貫性を与え，協
働に必要な強い疑集力を生み出す個人的確信を吹きこむ，不可欠の社会的工
25) 
ッセンスである。」
バーナードはこのように，個人のもつ離反力を克服して組織に結集させ，
個人と組織を最終的に調整するに必要な管理者の能力として， リーダーシッ
プを強調する。このことは，いたずらに組織の論理を個人に強制するもので
はない。個人に動機と自由意志，選択力を与え，個人のもつ価値，理想の道
徳的側面を重視するゆえに，却って組織サイドからは，組織道徳の創造，道
徳的創造性，一般用語では経営理念の確立をはかるリーダーシップを重要と
みるのである。
このリーダーシップの機能とリーダーに必要とされる資質とを，バーナー
ドは「道徳」と「責任」の概念から分析する。換言すれば，とくにリーダー
の創造になる組織道徳と個人のもつ資質である責任（それは自由意志に対応
する）の能力に依存して，組織の長期的存続を期待する。ここでもまた，組
織にとって重要なリーダーシップや経営理念の作用が個人に対していかに機
能するかを，他の諸概念の場合と同様に分析し，かつまた，これまでに構成
されてきた理論から内在的に論じるのであって，決して「いかなる道徳をも
つべきか」などを論じているのではない。
23) Ibid., p. 259. 
24)本稿ではリーダーシップをこの意味で狭義に用いている。
25) Ibid., p.283. 
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バーナードの用いる道徳は，法や普通の意味での道徳や組織の規定のみな
26) 
らず， 「人間に対して現に働きかけている累積された諸影響の合成物」のす
べてを含む。それらは人間に外的な諸力から生じたものである。
かような外的諸力の残基としての道徳が，個人に与えている影響という観
点から次のように個人レペルで規定される。 「道徳とは，個人に内在する一
般的，安定的な性格の人格的諸力ないし性向であって，かかる性向と一致し
ない当面の，特殊な欲望，衝動，あるいは関心はこれを禁止，抑制，あるい
27) 
は修正し，それと一致するものはこれを強化する傾向をもつものである。」
これら諸力ないし性向を， 「積極的あるいは消極的な指示からなる私的な
28) 
行動の準則」と解すれば，個人に外在的な各種の道徳は，個人に内在する道
徳準則とみなすことができる。各人にはさまざまの道徳準則が存在すること
になり，それらのいかんでその人の道徳状態を捉えることができ，道徳準則
に対立があれば，それを解決する個人の能力をも知ることができる。
ここで重要なことは，このような分析から，組織や部下のためになされる
べき管理者の組織道徳の創造や準則間の対立の解決などの道徳的』l造機能が
より明確に説明可能となることであり，また責任の能力とあいまって， リー
ダーの資質をも説明しうることである。
道徳準則は，もしそれが個人の行動を規制する，つまり個人によって遵守
されるに足るほど安定的でなければ，効果的でない。道徳準則に反するもの
を抑制し，一致するものを強化する個人の性向が強くて安定的なとき，責任
の条件がある。 「責任の能力とは，準則に反する当面の衝動，欲望あるいは
関心にさからい，準則と調和する欲望あるいは関心に向かって，道徳準則を
29) 
強力に遵守する能力」と規定される。もしこのような責任能力をもつ人一一
「信頼性」があるといわれるー~の道徳準則を知るならば，われわれは彼の
行動を予測することも可能であろう。
26) Ibid., p. 262. 
27) Ibid., p. 261. 
28) Ibid., p. 262. 
29) Ibid., p. 274. 
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さて，「管理臓位は，（a)道徳準則の数が増大し，道徳的複雑性を含む，（b)
高い責任の能力が要求される，（C）大きい活動量を含む，（d）道徳準則の対立を
解決する技術的能力を必要とする，（e）他の人々のために道徳を創造する能力
30) 
が要求される，ものである。」管理者の場合には，「一般的な個人の道徳問題
のほかに，組織によって道徳的複雑性ならぴに責任のテストのいちじるしい
増大と，道徳状態を創造する機能とがつけ加えられる。後者は管理職能の顕
31) 
著な特徴である。」職位があがるにつれて，道徳的複雑性と責任能力の必要
性は増大し，とくにトップ・マネジメントにとっては道徳的創造性の能力は
極めて重要となる。
このように要求されるリーダーシップの資質は， 「より一般的で，より不
変的であり，特定的に育成することがむずかしく，より絶対的で，主観的で
あり，社会の態度と理想およびその一般的制度を反映するものである。決断
ヵ，不屈の精神，耐久力および勇気において個人がすぐれている側面である。
それは行動の質を決定するものであり，人がどんなことをしないかというこ
とから最もよく推察されるものであり，尊敬と崇敬をあつめるものである。
われわれが普通に「責任」という言葉に含ませるリーダーシップの側面であ
り，行動に信頼性と決断力を与え，目的に先見性と理想性を与える性質であ
見
かようにリーダーシップという組織要素も個人との相互関連において分析
される。
『経営者の役割』は結局のところ，全体主義と個人主義の対応，つまり社
会における人間についての物語であった。そうであるがゆえに，ついに信念
の表明を必要としたのである。バーナードはその著をかの有名な言葉で結ぶ。
「私は人を自由に協働せしめる自由意志をもつ人間による協働の力を信じ
る。人は協働を選択する場合にのみ完全に人格的発展が得られると信じる。
30) Ibid., p. 272. 
31) Ibid., p. 274. 
32) Ibid., p. 260. 
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各自が選択に対する責任を負うときにのみ個人の，また協働的行動のより高
い目的を生み出すごとき精神的結合にはいり込むことができると信じる。私
はまた，協働の拡大と個人の発展は相互依存的な現実であり，それらの間の
適切な割合すなわちバランスが人類の福祉を向上する必要条件であると信じ
る。それは社会全体と個人とのいずれについても主観的であるから，この割
合がどうかということを科学は語りえないと思う。それは哲学と宗教の問題
33) 
である。」
同じ信念はすでに，以下に紹介する論文のなかで述べられている。 「高度
に発達した個人主義とよく発達した全休主義とは相互依存的な条件である…
……。肝要な問題は，両者が適切なバランスで発展させられるべきこと，そ
して両者はそれぞれの力を増大させるふうに統合されるぺきだということで
ある。」
前二節では，バーナードの主著『経営者の役割』において個人主義論と全
休主義論とがいかにあらわれ，いかなる相互関係をもつかを考察することに
なった。以下では，この問題をそれ自体として取り扱った彼の1934年の論文
34) 
"Collectivism and Individualism in Industrial Management.’'を紹介す
ることにしよう。バーナードとしては珍しく平易な言葉で述ぺられるこの論
文は，かの難解な『経営者の役割』への前奏曲であり，またそれを理解する
に当たってのアペリチフのような存在である。
33) Ibid., p. 296. 
糾） StevensInstitute of Technology Engineering Camp, Johnsonburg, N. J.で
開催の第4回 AnnualEconomic Conference for En~ineers における講演 (1934
年 8月11日）である。
なお， collectivismは本来，集産主義と訳すべきだろう。しかし，内容的にはもっ
と一般的に集合主義集団主義あるいは団体主義とでも訳すのが適当と思われる。
最近の経営学での集団主義のもつニュアンスをも考慮して，結局「全体主義」の訳
語を用いることにした。 collectiveは「集合的」と訳していることが多い。
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本論文はニューディールの経済的評価に関する会議での彼の講演を印刷し
35) 
たものである。そこではニューディールそのものを直接に論じることを避け，
彼はむしろ人類の古来からの課題であった個人主義と全体主義の問題に焦点
をあわせることにした。なぜならば，彼の考えでは，ニューディールであれ，
その他のいかなる政策であっても，それらを判定する重要な基準のひとつは，
「その制度が個人主義の現在の発展に合致するかどうか，そしてそれがその
発展を促進するのか阻害するのかどうか，でなければならぬ」（論文29頁，
以下同じ）からである。われわれもつねにこのことを銘記すべきだと思う。
論文の記述は，まずバーナードのこの問題に対する個人的体験から始めら
36) 
れる。大学卒業までの個人主義的思考の時代，ベル・システム就職当座の全
体主義的思考の時代，そしてその後管理者として両者の関係を哲学的に考察
し，両者の調整を思考した時代，がそれである。
「25年以上まえ，大学生としての学業を終えたとき，私は，個人が人類の
発展におけるほとんど唯一の要因であり，体系化された集団活動，組織，協
働，全体主義はまったく二次的で，付随的な重要性しかもたぬものであると
いう考えにすっかり染っていました。この考え方は私のそれまでの経験から
すれば，自然でまった＜論理的なものでした。」 (2頁）
なぜならば，当時まで彼の受けた教育の重点は個人主義に置かれていたし，
また彼自身貧しい家庭に育ち，苦学力行の人であっただけに自分の力に頼る
傾向が強かった。したがって，丁度農民が収獲を自分自身の精力と知識のた
まものとみるのと同様に， 「私は家族，自分の参加している社会集団，学校
や大学，鉄道，産業諸組織，政府などが自然によってひとりでに私に役立つ
存在となっているものとみなし，協働的に行為する人々の意図的で，きわめ
35)電話会社の代表として，公の席では論争を呼んでいるような実際問題を取扱うこと
はせず，いつも抽象的な題目を哲学的に論じることにしていたという。この場合も
そうだったのであろう6 （拙訳「回想のパーナード」 (m)，「商学論集」，第18巻第
3号， 102頁。）
36)この部分は，ウォルフ教授がほとんど全文を引用しているので参照されたい。 （山
本，田杉編「バーナードの経営理論」，ダイヤモンド社， 316頁以下。）
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て意識的な努力によってそうなっているものとはみなしませんでした。」 (3
頁）
このような心理状態で，彼は1909年，ハーバード大学を中退して，世界最
大の独占休といわれたベル・システムに就職する。そこでは集合性があまり
にも顕著であった。
「私はただちに次のことを知りました。すなわち，会社の内，外をとわず，
このような集合的活動のすべては，直接それに関与している個々人の努力の
総計をしのぐ巨大な力をもつこと，そしてそれはまた，大規模な協働による
のでなければ不可能な多くのことを成しとげるということです。」 (4頁）
ところで，このような全体主義的思考はそれまでの個人主義の考え方と同
じくらい有害であるとバーナードはいう。なぜなら，このようなベル・シス
テムにおいても一般社会においても，また自分自身としても，彼はやはり個
人でありつづけたからである。その結果として，彼には次のような三つの危
険に陥る可能性があった。
「私には，二つの明らかに矛盾した事態を調和できないために完全な無気
力に陥るという危険，または，私自身を巨大な機械のほとんど意識のない，
無意味な歯車と扱うか，あるいはまた破捩活動のなかで自分の個人的人格を
主張しようと決心したアナキストとして扱おうとする危険，私にはこのよう
ないずれかの危険があった。」 (4~5頁）そのような危険に陥る個人は「不
適応型」といわざるをえない。
しかしバーナードは，幸いにも四つ目のドアを通ってこのような危険から
逃れることができたという。つまり，
「それは，組織目標に順応するばかりでなく，組織目標を促進するような
方向に私の個人的努力を向けるというドアです。その後次第に私は，適切に
理解され，知的調整がえられるならば，個人は集合的な組織から業績と自己
表現のための個人的機会を大いに発展させうることを知りました。それにも
かかわらず，時がたつとともに，ジレンマがたえず起ってきたし，今でも起
っています。そのジレンマは，自己自身に対する自分の義務と，常に存在す
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る集合体に対する自分の義務との間の対立だといえば最もよいでしょう。」
(5頁）
初めのころ，このような問題が普逼的なものであるとは考えなかったバー
ナードも，自分が管理職についてから，この問題を組織それ自体と組織構成
員とのためにいかに解決すべきかを意識的に解明する必要にせまられ，哲学
的に考察するにいたる。そこで，
「このような経験，人々の途方もない協力と編成を必要とした［第一次〕
世界大戦，さらに最後に近年の事態についての省察から，私は，人間生活の
すべての問題のうち，一つの，おそらく最も重要な問題は，単独ではまった
く相反するようにみえる二つの生活原理―—つには人事の体系的配置，協
働，組織，集団編成，集合体，そして他方にはダイナミックな個人一ーをい
かに効果的に発展させ，いかに実際的に調和させるかということであると理
解するようになりました。」 (5~6頁）
以上のような彼の体験をまじえた序説ののち，この論文には次の三節が続
く。すなわち， 「集合的活動 (collectiveoperation)における基本問題」，
「全体主義より個人主義が強調されるべきこと」，「進歩に不可欠な個人的発
展の促進」がこれである。以下に順を追って興味のあると思われる所説を概
観することにしよう。
四
全体主義論者は，すぺての人間生活のうち経済的，政治的局面における集
合性，つまり集合的な協働行為の必要性とか協働行為の力などを強調するの
で，却って十分には論述していない。人間生活の集合的性質はただ単に経済，
政治の局面にのみ存在するのではなく，もっと深いものである。主著におけ
る記述との類似性は次のような文章にも見出されよう。
「人間は決して自分自身に起源をもつものではなく，各人は無数の世代に
わたる人種と社会の表現であることは，生物学的，心理学的にいっても明ら
かに正しい。幼児のころより，他の人間から隔離されていた人間は，論理的
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思考過程を発達させることができないといわれている。われわれはいずれも，
硯在，われわれが接触している社会的世界―それはそれ自体，主として，
何世代もの過去からの継承である一の産物であること，各人は集合的環境
の表硯でしかないことは明白である。」 (6頁）
しかしながら，次のような個人の側面が見失われてはならないのも当然で
ある。
「個人は集合休というすべてのシステムにおける動態的要因をなしている。
いかなる時点でのいかなる人間も，彼の存在の諸要素のすべてを彼自身から
ではな<,共通のプールから引き出してきたのは事実ではあるが，しかしな
ぉ，次のことも事実である。つまり，その時点での彼の行為は独立的であり
自発的であること，そして，彼は個人的，自発的である行為をすることによ
って，集合的利益を促進するか，それに反抗するかのいずれかができる，ぁ
るいは彼は行為をしないことによって，集合的進歩に対する死錘 (a dead 
weight)になるだろうということである。 これらの理由から，集合的活動
のすべての計画における基本問題は，計画のなかに含まれる個人が，そのも
とで機能しうるかどうか，いかに機能しうるかということになる。」 (7頁）
このことは，一般に確認されるばかりでなく，個人の重要性が理論的には
ほとんど駆められていないよう応みえる社会，たとえば当時のロシアの共産
主義社会あるいはイクリアのファシスト協調組合国家においても認められる。
これらの社会では，その構成員から個人的支持を獲得し，維持するよう意図
された少なくとも次のような四種類の努力がみられる，とバーナードは指摘
する (7~8頁）。すなわち，
(1)強制的方法によって個人的反抗を防ぐ。 (2)強制的方法では活力ある協働．．． 
集団を維持するのに十分でないので，目的の理解と賛同によって情熱を剌激
し，協働行為を得ようとするプロパガンダが大規模に行なわれる。 (3)たとえ...... 
ばレーニン，ムッソリーニに学ぴ，崇拝するという対抗心と個人的忠誠......... 
(emulation and personal loyalty)によって，大いに個人の帰依と活発な
努力が剌激されている。 (4)物質的報酬におけるばかりでなく，個人的影蓉カ
バーナードにおける個人主義と全体主義（飯野） (305) 23 
と威信を与える等級と地位の階層 (gradesand ranks)においても，自動
反応的な誘因の培養 (acultivation of automatic incentives and induce-......... 
ments)がなされる。
かように，いかなる集合性のもとにおいても個人を隠識する必要性が普遍
的であるので，集合的努力における個人の特徴が論じられなければならない。......... 
主著では具休的に述ぺられていない人間の欲求ないし動機を示したものとも
いいうるので，バーナードの次の五つの分類はとくに興味深いものである。
それらは重要性の順に， （1)優越心 (thelove of distinction), (2)しっと
(jealousy), (3)差別的寛大 (differentialgenerosity), (4)経済的利己心
(economic self-interest), (5)惰性 (inertia)，である。以下，それぞれに
ついて彼の所説を検討しよう (8~13頁）。
(1) 優越心一ー自分がすぐれていることを恩めてほしい 社会的見地か
らみて，人間のすべての特徴のうち最も動態的なものは優越心である。これ
まで経済的利己心があまりにも強調されてきたので，個々人の生活における
動機づけ要因としての優越心は非常に低く評価されている。この要因の無視
が労使関係のみならず，教会，国家，企業経営などの歴史における多くの重
大な困難の根源となっていた。スボーツ界，芸術界，専門職業の分野，政治
などにおいて，多くの活動の非常に大きい部分が，ほとんどまったく優越心
によってのみ動機づけられていることは明らかである。優越心はたいていの
競争活動における支配的要因とみなしうる。またサービス・クラプ，商工会
議所，婦人クラブ等々の多くの組織にとって，優越心がそのエネルギー源で
あることはよく知られている。もしこれらの組織が，より大きく，より重要
な集合的組織で経験される個人的な埋没感や衰失感からの逃避を可能にする
のでなければ，その存在価値は失なわれるだろう。
(2) しっと 優越心と関連し，おそらくそこから芽ばえてくるものに，
しっとの情がある。それが組織的生活のほとんどすべての局面においてもつ
分裂的効果は大きい。すべての型の人間集団におけるさまざまの対立は，多
くの場合，しっとが原因となっている。また，人間の報酬問題を実際に取扱
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うに当たって，困難の本当の理由がしっとにあることが極めて多いのである。
(3) 差別的寛大一―—相手によってちがう愛着と気前のよさ これは，ぃ
くらかの人々を他の人々より以上に愛好し，いくらかの人々を激しく嫌悪す
るような個人の性向であり，その性向から，愛好しない人々よりも愛好する
人々に好意，努力，金銭を喜んで与えようとする意志が生まれてくる。愛す
る人に何ものかを与えようとする気持が，生産作業に対する大きい誘因とな
る。人々の努力の強さは，経済的競争ではとくに，他の人々への愛情から主
として生じるのであって，自分自身の個人的な物質的幸福における利害から
生じるのでないことは，無数の人々について妥当する。
(4) 経済的利己心 これが多くの個人的努力を動機づけるものであるこ
とは事実であるが，多くの人々にはほとんど完全に欠けており，たいていの
人々には適度に発達しているにすぎない。経済的利己心の存在よりもその不
足が，社会的視点からは，個人の主要な欠陥であるとさえいうことができる。
そのため社会は，むしろ経済的利己心を育成することに大きい努力を用いて
いるのである。
(5) 惰性ーー物ぐさで，無気力 積極的に何かをしようとしない気持で
ある。それは普遍的に存在するばかりでなく，極めて不均等な現れ方をする
所に特徴がある。すでに獲得しているが失う可能性のあるものに関しては，
人々は大きい努力を払うけれども，まだ獲得されていないが獲得の可能性の
あるものに関連して，ほとんど何らの努力もしないというこの性向が現れる
ゆえ，後者の場合により一層大きい重要性をもつ要因である。たとえば遺産
相続に当たって，相続人は最後のードルをも失うまいとして友人はじめ大切
なものをも犠牲にすることが稀ではないのに，建設的な方向には同じくらい
の努力をしようとはしない。したがって，相当の追加的報酬を与えても普通
程度の努力すら剌激することは極めて困難であり，逆に，報酬をへらすこと
は，たとえそれに相応する努力の減少があるとしても，極端に困難なことは，
実業生活においてすべての経営者によって認められている。人の惰性のこの
ような奇妙な側面から，個人が生産者としてよりも消費者として，より一層
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強く経済的思考によって刺激されるという事実が出てくる。なぜならば，買
い手としてすでに持っているもの一一貨幣—を一定の，明確な額だけ手離
さねばならぬからである。全体的にいって，動労者たちは収入の過程におけ
るよりは支出の過程に関してより一層識別力があり，思慮深いものである。
ところで，これら五つの特徴はその重要性の順序にもとづいて述べられて
いる。より高次なものから，優越性，しっと，差別的寛大，経済的利己心お
よび惰性の順になっている。優越心とは人よりも自分がより一層発達してい
ることを誇示することだとすれば，それは自己実硯の度合を意味するであろ
う。しっとはまさに優越心や自尊心が損なわれた状態を示すものであり，自
尊心の裏がえしとみなすことができよう。差別的寛大は個人のもつ社会的欲
求の一形態にほかならない。経済的利己心は一般にいう経済的欲求そのもの
であり，人間の生存の基礎条件であろう。惰性とは個人のもつ現状を変えま
いとする保守的性向であり，安定の欲求ということができる。もし，このよ
うな解釈が許されるなら，用語と順序に若千の差異があるとはいえ，マスロ
一の欲求段階説と相当の類似性をもつように思われる。これは興味ある事実
である。
そして，第一節「集合的活動における基本問題」は次の結論によって結ば
れる。
「私は，個人主義を除外して協働と集合的活動を強調すること，あるいは
全体主義を除外して個人主義を強調することは，日常の経験と常識にはとう
てい一致しない誇張であるのは明白であると思う。このような誇張がたえず
知的な人々， しばしば経験豊かな人々によってなされるという事実は，文明
生活におけるこれら二つの力の作用する固有の領域を記述するに当たって，
またそれらの相互関係を定式化するに当たって，相当の困難があることを示
している。私は組織，集団協力，集合的行為を，人間努力の有効性を大いに
増大し，他の方法では不可能な多くの不可欠な機能を達成する，道具または
機械と類似のものとみなすのが効果的であり，全体としての事実に一致する
と思う。他方，個人性は，集合的行為を起動したり抑制したりするエネルギ
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ーの源泉であるとみなすのが便利だろう。
これらの人間行動の原理はいずれも，もしコントロールされなければ，明
らかに他方を破壊する傾向があることを認識するのは正しいように思われる。
組織あるいは集団編成の諸計画がそうなりうるし，事実，たとえばイニシア
ティプを破壊するほど個人を抑制したことがあるのは明白である。同様に，
抑制されない個人主義が，人々の間の効果的で目的的な協働を不可能にする
ことがありうる—しばしば不可能にしたことがあるように―ことも明白
である。そこで，本質的な問題は，協働的行為の諸計画と個人とが相互に他
を強化しあい，相ともに調和的に作用するふうに，両者を発展させるという
ことである。というのは，個人のイニシァティプ，才知，性格，人格的義務
の感覚を破攘する集団編成は，すべての種類の協働の機構を悲惨にも打ちこ
わすことになり，他方，建設的かつ協働的な方向に自動的に作用しない徹底
した個人性は，多数の人々と高い文明の双方を維持するに必要な程度の共同
行為を不可能にするということは，長い歴史はもちろん，硯在の経験からし
ても明らかだからである。………この問題の正しい理解のためには，高い程
度の協働行為には，それに相応する高い程度の個人の発展を要するという認
識が必要であるように思われる。………」 (13~14頁）
かくして，第二節「全体主義より個人主義が強調されるべきこと」へと進
む。その冒頭には，主著の終末におけるかの有名な信念と同じ基本的な考え
がすでに表明されていることを知るのである。
「以上のことから，高度に発達した個人主義とよく発達した全休主義とは
相互依存的な条件であり，いかなる高度な文明にとってもおそらく等しく必
要不可欠なものであるけれども，その重要性に差異があるかぎり，重点は組
織の発展よりもむしろ個人の発展にこそ置かれるぺきであるという所見が出
てきます。………〔現下の一般論では）集合的努力の計画こそ重要な要因で
あり，個人主義は補助的あるいは避けがたい悪でさえあるという〔誤った結
論がある）………。しかし結局のところ，両者相ともに必要な二つの要因の
いずれがより重要であるかを巖論するのは少々無駄なことです。肝要な問題
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は，両者が適切なバランスで発展させられるべきこと，そして両者はそれぞ
れの力を増大させるふうに統合されるべきだということです。」 (15頁）
この点に関して，バーナードは個人主義と全体主義との間の掏衡は必然的
に不安定であることを指摘する。したがって，企業組織においてであれ，も
っと広い国民生活という領域であれ，不断の変化と調整が必要である。この
不安定の生ずる理由は (16頁），（1)人間生活の条件に当然に反作用を及ぼす
ところの自然環境における変化，（2）科学知識と産業技術の増大，（3）集合的な
集団内の人間の数の変化，（4）集合的条件が個人の発展あるいは態様に与える
反作用，（5）個人の側から組織の実行可能な機構に与える反作用，である。か
くして集合性と個人主義とのバランスは，外的条件と内的諸力の双方によっ
てたえずかく乱されている。
このようにたえず変化するバランスを例示して，バーナードは若干のケー
スを説明する。たとえば衣服については，市場を構成する諸個人は，一方で
は，集合的生産の経済的利益とドレスのふさわしさに対する集合的意見（流
行のごとき多数意見）， 他方ではドレスの個性についての個人的欲望，との
バランスを求めているとする。ここに大量生産の利益と消費需要の多様性と
の調整というマーケティングにおける基本的問題を見ることができる。
他の例としては人事管理があげられる。極めて複雑な集合的性格をもつべ
ル・システムでは，かなり厳格な原則と安定した慣行に支配された広汎で複
雑な組織が必要となり，また，非常に広い地域にわたり，何十万という従業
員に影響するような，素材，装置，運営方法の相当詳細な標準化が必要とな
る。その複雑さのゆえに，従業員が各自の仕事を行なうに当たって，すべて
の従業員にはある程度まで， 多くの従業員についてはかなりの程度まで，
「組織を学ぶ」という必要性を強いることになる。この状態のもとでは，若
干のトップの人々を除き，すべてのランクの従業員は，ほとんど個人的責任
がなく，個人的発展の機会もすこししかないような，機械の歯車か，有機体
のなかで自動的に機能する細胞のような感じをもつ。このためベル・システ
ムでは「出来るかぎり個人を発展させる」ことを人事政策の基本においてい
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る。なぜならば，組織計画，工場の物的素材，マネジメントの専門性，技術
の科学的方法も，組織を構成する人々のイニシァティブ，情熱，協働的な精
神と訓練，能力によって活力化されるのでなければ，満足に機能しえないか
らである。ベル・システムにおけるほど，個人主義が高度に尊重され，個人
の発展がより意識的に促進されている所はない，とバーナードはいう。
この事業の日常的な業務活動で意識的に遂行されている全体主義と個人主
義とをバランスさせるプロセスとして，権限の委任における実践がある。
「責任ほど，個人の能力の範囲内で個人を発展させるものはない。そして
権限は責任に欠かすことのできないものである。この見地からは，権限の高
度な分散化と局地化が望ましい。他方，権限の集中化は，努力の調整一—―そ
こから集団協働の利益のほとんどが生じる一にとって欠かすことのできぬ
ものでる。あまりに集権化が大きすぎると，柔軟性の不足，官僚的硬直性，
イニシァティプの抑圧が生じる。そこで問題は，努力の調整が重要であるよ
うな事態の中央的統制とバランスを保ちつつ，高度の局地的柔軟性と個人の
たえざる漸進的発展を可能にする権限の委任を達成することである。このバ
ランスに影蓉する諸条件はたえず変化する………。権限の委任における変動
の程度は非常に大きく，また急速なことが多いので，安易な記述をすること
はできない。しかし，組織の理論的な機構よりは個人に信を置く組織におい
ては，行為を麻痺させるような不確定さと不決断の状態を創り出すことなく
変化を行なうことができる。個人主義が抑制されているとき，そのような再
調整は，慣習的関係-それなしには低級な個々人は効果的に機能できない
—をくずすことによって混乱状態をひきおこす危険がある。」 (20~21頁）
かようにパーナードは，つねに全体主義と個人主義とのバランスという観
点から考察を進めるのである。そして第三節「進歩に不可欠な個人的発展の
促進」を論じる。
以上の誤論から， 「今日の管理職能が，協働行為の枠組を発展させるとと
もに，同時に個人的発展を促進すること，さらに，この二つを実際の活動に
おいて効果的に結びつけること，であるのは明白であろう」 (22頁）という。
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この機能が現実には十分に果たされていない根本的な原因は，多様な集合的
活動を管理する能力をもつ人々の十分な供給を確保するのがむずかしいこと
である。
管理者は，物的，その他の活動条件に適応して，また集団を構成する人々
の個人主義に適応して，協働行為のために人間の集団化を設計できなければ
ならない。このためには，相当量の知識，分析能力，かなりの程度の想像力
を修得することが必要である。さらに性格の安定，好ましいパースナリティ
ー，迫力および説得力のような人格的特性が必要とされる。同時に，イニシ
ァティプ，才知および統制力に表硯される動態的な個性を必要とする。その
上，マネジャーの定めであるはげしい仕事，強い圧力およぴ道徳的緊張に耐
えうる高度のバイタリティーが必要である。
このような必要条件のいずれかを備えているのは，人口のせいぜい10％ど
まりであろう。そして企業では，少なくとも10人に 1人，ときには 5人に 1
人の管理者が必要とされるので，われわれは硯在，すでに経営人材の自然的
限界を使い果たしている。そしてこの事実が硯状での困難の主要原因をなし
ている。
「このような人材の欠乏は，人間の進歩のすべての制約のうち最も基本的
なものです。なぜなら，それは人を指導し，努力を調整する能力と，技術を
利用する能力との双方における制約だからです。マネジメントに経験ある思
慮深い人々に最大の心配を与えるのは，原材料（人材）のこのような基本的
稀少性であり，また彼らをして，産業組織およぴ社会的，経済的制度の実践
と方針が，何よりも経営目的に利用可能な人材を出来るかぎり最大限に発展
させ，かつ利用するよう計画されるべきであると最も懸念させるのも，この
ような基本的稀少性です。」 (25頁）
人材の獲得という問題以外に，同じくらいの重要性をもつのは，いかに人
材を育成し，望ましい仕事に割当てるためにそれを利用するかという問題で
ある。人材が欠乏しているにもかかわらず，ーよい人材が多く浪費されており，
また能力ある人々は怠惰ゆえに，自己の能力を発展させ，それを有益な目的
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のために用いることを拒否するという事実がある。したがって，マネジメン
トの第一番目の問題は，自己啓発のための機会と便宜を提供するばかりでな
く，さらに誘因を確保し，維持するということになる。なぜならば，浪費さ
れる人材の非常に大きい部分は，自己啓発のための努力を剌激するに足る誘
因を見出しえないゆえに浪費されているからである。この論文は最後に，有
能な経営人材の開発と利用における効果的な誘因の考察にしぽられる。
一般に，人々は強い経済的動機をもち，したがって経済的誘因の効果は大
きいとみなされがちであるが，すでにみたように，経済的利己心はそれほど
発達していない。さらに，経済的誘因以外の諸誘因も，自己啓発と能力の効
果的利用を誘引するには十分でない。というのは，高度に発達した個人性に
とっては，懲罰とか他の不利益とかの恐れという誘因はほとんど効果的でな
く，むしろ意欲の抑制 (discouragement) と評価の不足に最も動かされる
からである。したがって，高度に個人主義的である経営者の機会にとっては，
一般人の場合よりも，自尊心，個人的承認，威光のような誘因が効果的とな
る。
とはいえ， リーダーシップヘの誘因として，金銭的報酬よりもこの種の誘
因のほうに依存すればよいというわけではない。なぜならば，無報酬とか低
給の自発的奉仕のような貢献は，組織の能率を阻害し，却って高くつく可能
37) 
性をもつからである。その意味では，適度の金銭的報醒はたしかに重要では
あるが，それでもその力は有能な人材の利用にとっては弱いものでしかない
ことを理解しておかなければならないだろう。
「この事実の理由は，思うに，貨幣はその効果的な利用方法を知らない人
々には永続的な誘因ではないということである。貨幣資産の効果的利用には，
趣味と欲望の教育と育成を必要とする。•……••このことが，文化的発展が限
られているために，いやしい，たわいない欲望の満足，または貯えのために
しかお金を使おうとしない人々に与えられるなら，法外な貨幣の支払がしば
しば能力にとって有害であると認められる理由でもある。かくて，世界的に
.37) The Functionsの 221頁脚注に同じ趣旨の記述がある。
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限られた経営人材の供給を開発し，利用するための真の誘因は，偉大な欲望
が偉大な努力を価値あるものにする個人の文化であることが了解されよう。
個人が自己を啓発し，自分自身を社会の建設的利益のために用いるよう動機
づけるこの文化は，全体としての社会の問題であり，私の意見では，それが
われわれの大学や他の文化的諸機関一ーそれらは，この物質主義時代におい
て，主として直接的生産目的に役立つものとみなされることがあまりに多い
一の存在理由をまず第一に正当化するものである。」 (28頁）
かようにパーナードは個人の文化を規定する社会の役割，とくに大学の役
割に期待を托しつつ，個人と全体との相互関係についてのこの論文を結ぶの
である。
む す び
『経営者の役割』においても論文においても，バーナードは個人主義と全
体主義との統合をめざし，その適切なバランスこそが人類の福祉を向上させ
る必要条件であることを示そうとした。この考えは彼の終生変らぬものであ
った。彼の実質上の最終論文の結論においても， 「われわれの時代の決定的
な問題のひとつ，つまり，一方で〔個人の〕イニシァティプと責任的行動と
に欠かすことのできない分権化と自律性の程度を確保しながら，いかにして
38) 
巨大な活動のシステムの必要不可欠な程度の調整を確保するか，という問題J
という記述を見出しうるのは，生涯を通じてこの問題が彼の念頭を離れなか
った事実を示すであろう。このような基本問題を根底にもつ理論であること
が，今日においてもなおバーナード理論がわが国で大いに注目されている理
由であろう。
全体主義から個人主義への傾斜を強くおし進めることがわが国では要請さ
れていると思われる。国全体として産業，企業優先の GNP第一主義から福
祉優先への転換がさけばれ，企業においても生産重視から消費者，地域社会
住民を含む人間尊重へと転換がせまられている。バーナード理論は，まさに
38) "Elementary Conditions of Business Morals," 1958, p. 37. 
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古くて新しいこのような全体と個人のバランスのあり方における種々の混乱
を矯正するのに効果的であろう。そればかりでなく，たとえば彼の組織理論
は消費者のみらず地域社会住民の行動をも包摂しうる幅広さをもっている。
最近の重要課題である欠陥商品や公害問題もそれによって説明する試みが可
能であろう。
なお論文において，人間性の尊重，組織の流動化・動態化，分権管理，マ
ーケティングなどをすでに1934年に論及していることは注目に値いしよう。
本稿はバーナードの次の言葉で結ぶのが最も適当と思う。それは彼の論文
の結びでもある。
「問題は全体主義学派あるいは個人主義学派に加担することによって解決
されるものではなく，むしろそれは人間事象における二つの要素の調整され
た発展，それらの建設的なからみ合いと調節の問題であるということ，さら
に，この問題のまわりにえがきうる大きい円のなかに，主問題の縮図である
細かい問題についての多数の小さい円があり，その反復的な解決が全体の主
要問題ー一人類の大きい困難のうちのひとつであり，大古の昔からそのまま
存在している一~の継続的解決にとって必須である，ということです。」 (29
頁） （1973.11.13) 
